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Metodologia da resolução de problemas














1.1 Definição do problema
Começacomumdiagnósticodasituaçãoe acabacomumadescriçãoformaldoproblema.
Uma definiçãocuidadosado problemaé cruciale, a menosquedispensemosalgum
tempoecuidadonestafase,poderemosestararesolvero problemaerrado.Dizemosque
existeumproblemasemprequeexisteumadiferençaentreumasituaçãodesejadae a







Por vezeso problemaé definidoemtermosdesintomas.Por exemplo,a administração
podeequacionarumproblemaexistentecomoaapatiadostrabalhadoressemverqueesta
apatiaéumsintomadeumproblema indamaisprofundo.Oupodemostambémdefiniro
problemaemtermosdeumasoluçãopreferida.Uma afirmaçãodizendo"O João é um
fracogestor"estáorientadaparaumasoluçãoemvezdedirectamenteanalisaro critériode
interesse.







Um erro muito frequentementecometidoé o chamadoefeitofocal queconsistena
tendência,especialmenteemgrupos,decomeçarageraralternativase,emvezdeesgotar
estafase,focamosanossaatençãoemduasoutrêsdasalternativasgeradas,estudandos
prós e os contrasde cadauma destas.Boas soluçõesrequeremboasalternativase
infelizmente,estafaseéfrequentementeignorada.
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1.3 Avaliação e escolha
3
Uma vez geradasas alternativas,estaspodemser avaliadase uma delaspodeser
escolhida.Esta faserequerpensamentoconvergente,focandoa nossaatençãonuma




1.4 Implementação da decisão
Muitosgestorescometemumerroemconsiderarqueo processodedecisãoterminacom
a escolha.Infelizmenteas decisõesnãose implementamsozinhas,sendonecessário
assegurarmo-nosde que possuímostodosos recursosparaa sua implementação.É
tambémimportanteque as pessoasque irão ser envolvidas na implementação
compreendame aceitema solução.Por estarazãoquemimplementaumasoluçãoé
normalmentencorajadoemparticipar,desdecedo,nasfasesdoprocesso.
1.5 Controlo da decisão
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Sobumpontodevistaideal,o agentedadecisãodeverápossuirtodaainformaçãodeque
necessitae nãomais,quandoa necessitae naformadesejável.A percepçãoseráusada
segundouma forma não enviesada,o processocognitivo avaliará a informação
rápidamente,de umaformaprecisae objectivae chegaráa umaescolhaóptima.A
subsequenteavaliaçãodasconsequênciasnãoseráenviesadae o armazenamentoserá
eficiente.
o "mundoreal",no entantoé bemdiferentedestecenárioidílico. Como veremos,as
dificuldadespodemocorreracadapasso.
2.1 Entrada da informação
Os gestoresãonormalmenteforçadosa actuarcombaseeminformaçãomenos








perceptivopoderesultarnumcertonúmerode distorções.Temos tendênciaem nos
apercebermosdaquiloqueesperamosaperceber("acreditonaquiloquevejoevejoaquilo
emqueacredito").
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Quandonos apercebemosda informaçãoestamos,de facto, sujeitosa factoresde




Após nosapercebermosda informação,temosde a processarcognitivamente.Existe
tambémumasériederestriçõesdo tipo cognitivo:(1) a nossamemóriacurtaé muito
limitada,comumapequenacapacidadeparapoucospedaçosdeinformação;(2) somos
basicamenteprocessadoresde informaçãoem série, o que torna mais lento o
processamento;(3)possuímosumacapacidadelimitadadecálculo;(4)preocupamo-nos
comos resultadosdasnossasdecisões,o quenoscolocadúvidassobrea correcçãodas













envolvido,o gestoraprendea lidarcomo risco.Os incentivosà criatividade,fomentam
astomadasdedecisãocriativas.
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3
Resolução de problemas em grupo
3.1 Introdução
Um grupoéumconjuntodeindivíduoscomumobjectivocomum,independentese que









































como a segurança.Sindicatos,clubese gangsde rua são exemplosde gruposque
satisfazemessasnecessidadesdemaneirasdiferentes.Pertenceraumgrupopodetambém
satisfazerclaramentenecessidadesdefiliaçãoe deapoiosocialou deauto-estima.Por











Finalmente,os indivíduospodemassociar-sea gruposporqueconcordamcomos seus
objectivos.Fazerpartedo ConselhodeRedacçãode umarevista,por exemplo,pode
significarqueseconcordacomaslinhasprogramáticasdessapublicação.
3.2 Dimensões que influenciam a eficácia de um grupo
Os grupossãoentidadescomplexasedinâmicase a suaeficáciadependedoprocessode
relacionamentoentreváriasvariáveis.Iremos,deseguida,veralgumasdasvariáveismais





A coesãode um grupodefine-secomo o graude intensidadede atracçãodos seus





Os membrosdeum grupodesempenhamváriospapéis,dentroe foradaorganização.
Assim, justificam-seexpectativassobre a forma como uma enfermeirase deverá
comportarnaprestaçãodecuidadosa umdoente.A ambiguidademrelaçãoaopapel





importantepara os membrosde uma organização,sobrepondo-se,por vezes,por








Normassão expectativassobreo comportamentodos membrosde um grupo, são
característicasestruturadase facilitama influênciadessemesmogrupona sociedade.
Aplicam-sesó ao comportamento(vestirum fato quandose faz uma apresentação
importante,por exemplo)e nãoa opiniõesou a sentimentosprivadosdos membros,
dizem respeito,de uma maneirageral,a questõesconsideradasimportantespelos




sob a formade comentáriosamigáveis,ameaças,recursoao ridículo,ostracismoou
































o bem-estar de crianças está em jogo, as decisões provenientesde grupos
caracterizam-se,deumamaneirageral,porincluirmenosrisco.
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emitir opiniões, faz perguntascontinuamente,produzindoum grupo com poucas
hipótesesdeêxito.





tenhaum grupocom um númeropar de membros,estaé a formaçãoondesãomais
prováveis.Por outrolado,as interacçõesemgruposcomquatroou menoselementos
tendemaseraltamentepersonalizadas,permanecendoosmembrosdemasiadoagarrados
àssuasideiasecomdificuldade malterarposições.





























O grupoé suficientementepequenoparapermitircontributose suficientemente
grandeparapermitirqueosmembrosmudemposiçõesepapéis.
Na maioriadassituações,umgrupodecincoelementosé amelhorsolução.No entanto,
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A organizaçãoespacialdosmembrosdeumgrupopodeproduzirimpactoemvariáveis
como ansiedade,percepçãode liderançaou de estatuto,fluxos de comunicaçãoe
propensãoparao comportamentosegundodeterminadasregras.Seguidamenteiremos
falar de trêsaspectosimportantes:territoriedade,espaçopessoale distribuiçãodos
lugares.
A territoriedadediz respeitoàsáreasfixasemqueumindivíduoouumgrupomantém




degrupo.Os territóriossãomantidose guardadoscomextremozelo,e a entradaem
territórioalheioé,nomínimo,desconfortável.
Espaçopessoalé a áreadeprivacidade decontroloquecircundaumapessoae quese





A zonaíntima,atécercade meiometroa contarda peledo indivíduo.Como o
próprionomeindica,apenasaceitamosque outrosentremnestazonapor boas
razões,tal como parafazer amor,protegerou confortar.Em quaisqueroutras
circunstâncias,comoemelevadores uperlotados,temostendênciaparatrataras
pessoascomoobjectos.
A zonapessoal,de meio metroatémetroe meio da pessoa,é usadaparauma
interacçãoagradávele implicaproximidadeamizade.
A zonasocial,demetroe meioatétrêsmetrose meio,é utilizadaparanegócios
impessoais.As pessoasquetrabalhamconjuntamenteusama parteinternadesta
zona,deixandoaexternaparainteracçõesmaisformais.
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o
A zonapública,a maisde trêsmetrose meio,paraalémda zonaagradávelde
interacção.
















3.4 Vantagens e desvantagens dos grupos
Relativamenteà tomadadedecisãopor indivíduos,os gruposapresentamasseguintes
vantagens:
o fornecemumavariedadedeperspectivase conhecimentoparao problema,o que
poderesultarnummaiornúmerode alternativasgeradase eminformaçãomais
relevanteparaavaliarestasalternativas.







Quando as pessoasactuamna presençade outros num grupo, normalmente
desempenhamelhorasmesmasfunções
Com o aumentode inputsparaa decisão,consegue-sediminuirenviesamentos
individuais,másdisposiçõesouqualqueroutrafontedenãofiabilidade.













Alguns membrosdo grupo poderãoestar menos interessadosem atingir os
objectivosdogrupodoqueosseusprópriosobjectivos.
Os membrosdeum grupopodemdarmaiorênfaseà disputaentreelesdo quea
encontrarumaavaliaçãorealistadasalternativas.
3.5 A técnica de grupo nominal - TGN
Em muitassituações,os gestores abemqueé necessário bterideiasdeum grupode
indivíduose conseguirum consensopúblicorelativamenteao valordestaideias.Um
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exemploé a situaçãoemque um gestor pretendeobterprocessosparaaumentaras
vendas,usandoas ideiasdosváriosvendedores.Outroexemploé a situaçãoemqueo
Presidentedo ConselhoDirectivodeumaescolapretendeobterideiasrelativamentea




critériose restriçõesquedeverãoserusadosparaavaliara solução.É tambémusada
comomeiodeidentificaros problemaspressentidospelosmembrosnumadeterminada
situação.Poroutraspalavras,éusadanafasedeexploraçãodoproblema
A TécnicadeGrupoNominal(TGN), desenvolvidaporDelbecqeVan deVenem 1968,
tentatirarpartidodainteracçãoentreosmembrosdeumgrupoquandoestainteracçãoé
desejável,masconsegueevitarmuitosdos inconvenientesda tomadade decisãoem
grupo.
Esta técnicaenvolveumareuniãoestruturadade um grupode setea dez indivíduos
sentadosà voltadeumamesa,e desenrola-sesegundoo seguinteformato:no início da








Completadoesteprocesso,passa-sea uma fase de avaliaçãoonde cada membro,
isoladamente,indicaassuaspreferências,ordenando subconjuntodasalternativasque
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consideramais favoráveis.Por fim, são seleccionadasas alternativascom maIOr
pontuação.
Como se vê, a TGN pode ser usadaem cada fase do processode resoluçãode
problemas,na exploraçãodo problema,na geraçãode alternativase na escolha.A
vantagemdestatécnicaé queajudao líder do grupoa ultrapassarváriosfactoresde
naturezasocialoupsicológicaquediminuemaeficáciadeumadecisãotomadaemgrupo.
As desvantagensdecorremdofactode,apesardafasenominalsereficaznaobtençãode




3.6 A técnica Delfas
Por vezesnãoépossíveljuntarmostodasaspessoasdequempretendemosinformaçãoe
os dadoshistóricospodemnãoserbonsindicadoresdeacontecimentosfuturos.Neste









correio ou qualqueroutraforma, como o correio electrónico.O especialistatem
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oportunidadede revera opinião,pois os questionáriosãoenviadospor váriasvezes
podendo,decadavez,ajustara opinião.Por fim, osparticipantesrecebemumresumo
dasrespostasdasfasesanterioresantesdelhesserpedidoquerevejamaopinião.
Estascaracterísticaspermitemquea técnicatirepartidoda informaçãodeum grande
painel de especialistase aindaevitar algunsproblemasencontradosnas reuniões
face-a-face.
